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Het  begrip  team  training  wordt  vaak  verward  met  team  building.  Hoewel  het  uiteindelijke  doel  van 
team  training  en  team  building  hetzelfde  is  (verhogen  van  de  effectiviteit  van  teams)  zijn  er  toch 
verschillen  tussen  beide.  Bovendien  wordt  vaak  ten  onrechte  onder  team  training  hetzelfde  verstaan 
als  cooperatief  leren.  Ook  hier  geldt  dat  er  overeenkomsten  zijn,  maar  zeker  ook  verschillen.  In  dit 
rapport  worden  de  verschillen  en  relaties  tussen  team  training  enerzijds,  en  team  building  en 
cooperatief  leren  anderzijds  omschreven,  met  als  doel  het  onderzoek  naar  een  opleidingsontwikkel- 
systematiek  voor  team  training  zo  goed  mogelijk  af  te  bakenen. 

Team  training  heeft  als  primaire  onderwerpen  de  relaties  en  afhankelijkheden  tussen  de  verschillen- 
de  taken  van  de  diverse  teamleden.  Een  belangrijk  kenmerk  van  dit  type  training  is  dat  er  meerdere 
teamleden  tegelijkertijd  worden  getraind.  In  tegenstelling  tot  onderwijsvormen  zoals  cooperatief 
leren  bestaat  bij  dit  type  training  de  doelgroep  uit  leden  van  een  team  die  verschillende  posities  en 
rollen  binnen  een  team  innemen  (bv.  een  schutter,  lader,  chauffeur  en  commandant,  in  plaats  van 
alleen  schutters).  De  training  kan  plaatsvinden  met  het  organieke  team,  maar  dit  is  geen  voorwaar- 
de:  omdat  ieder  teamlid  wordt  opgeleid  voor  een  eigen  rol  biimen  het  team,  is  het  niet  bezwaarlijk 
als  andere  personen  dan  de  organieke  teamleden  de  betreffende  posities  tijdens  de  training  innemen. 
Team  building  is  gericht  op  de  sociale  vaardigheden  om  als  een  team  te  kunnen  functioneren.  De 
primaire  onderwerpen  zijn  de  sociale  relaties  en  afhankelijkheden  tussen  de  teamleden.  Team 
building  is  meestal  niet  gericht  op  de  specifieke  taken  die  een  team  in  een  bepaalde  context  moet 
uitvoeren,  terwijl  team  training  hier  wel  expliciet  aandacht  aan  besteedt.  Gezien  de  doelstelling  van 
team  building  is  het  belangrijk  dat  deze  training  door  het  organieke  team  wordt  gevolgd.  Beide 
vormen  van  training  zijn  uiteindelijk  van  invloed  op  de  prestatie  van  het  team.  Maar  het  is 
belangrijk  te  onderkennen  dat  in  elk  type  training  verschillende  soorten  kermis  en  vaardigheden 
worden  aangeleerd  (hoofdstuk  2). 

Een  cooperatieve  leersimatie  komt  overeen  met  de  dagelijkse  praktijk  waar  immers  ook  vaak  met 
anderen  moet  worden  samengewerkt.  Leren  in  groepsverband  is  echter  niet  hetzelfde  als  leren  door 
een  team.  In  cooperatieve  (onderwijs)leersituaties  is  eerder  sprake  van  een  groep  van  individuen, 
dan  van  een  team.  Het  leren  in  groepsverband  is  primair  gericht  op  het  verwerven  van  vaardigheden 
door  het  individu  (bv.  rekenen),  en  minder  nadrukkelijk  op  het  verwerven  van  ‘sociale’  vaardighe¬ 
den  (zoals  het  kuimen  samenwerken  met  elkaar):  leerlingen  worden  immers  ook  individueel  getoetst 
om  vast  te  stellen  of  zij  deze  individuele  vaardigheden  bezitten.  Het  leren  gebeurt  in  de  context  van 
een  groep  omdat  verondersteld  wordt  dat  dit  bevorderlijk  is  voor  het  eindresultaat;  het  verwerven 
van  sociale  vaardigheden  lijkt  eerder  een  neveneffect  van  dit  type  onderwijs,  en  wordt  niet 
systematised  aangetoond  (hoofdstuk  3). 

In  hoofdstuk  4  worden  de  implicaties  van  de  verschillen  en  overeenkomsten  met  team  training,  en 
de  ervaringen  die  zijn  opgedaan  op  het  gebied  van  zowel  team  building  als  cooperatief  leren,  voor 
het  onderzoek  naar  een  opleidingsontwikkelsystematiek  voor  team  training  besproken.  Belangrijke 
conclusies  zijn,  onder  andere,  dat  team  building  activiteiten  gericht  op  de  categorie  ‘probleem 
oplossen’  waardevolle  informatie  kurmen  opleveren  voor  het  huidige  onderzoek,  en  dat  cooperatief 
leren  een  mogelijke  techniek  zou  kunnen  zijn  om  ook  team  trainingen  vorm  te  geven. 
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SAMENVATTING 

Training  is  een  van  de  factoren  die  van  invloed  is  op  de  effectiviteit  van  teams.  Het  begrip 
team  training  wordt  echter  al  snel  verward  met  team  building.  Hoewel  het  uiteindelijke  doel 
van  team  training  en  team  building  hetzelfde  is  zijn  er  toch  verschillen  tussen  beide.  Boven- 
dien  wordt  vaak  ten  onrechte  onder  team  training  hetzelfde  verstaan  als  cobperatief  leren. 
Ook  hier  geldt  dat  er  overeenkomsten  zijn,  maar  zeker  ook  verschillen.  In  dit  rapport  worden 
de  verschillen  en  relaties  mssen  team  training  enerzijds,  en  team  building  en  cobperatief  leren 
anderzijds  omschreven,  met  als  doel  het  onderzoek  naar  een  opleidingsontwikkelsystematiek 
voor  team  training  zo  goed  mogelijk  af  te  bakenen.  De  iraplicaties  van  de  verschillen  en 
overeenkomsten  met  team  training,  en  de  ervaringen  die  zijn  opgedaan  op  het  gebied  van 
zowel  team  building  als  cobperatief  leren,  voor  het  onderzoek  naar  een  opleidingsontwikkel¬ 
systematiek  voor  team  training,  worden  besproken. 
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Rep.No.  TM-97-B019 


TNO  Human  Factors  Research  Institute 
Soesterberg,  The  Netherlands 


Team  training  vs  team  building  and  cooperative  learning:  defining  the  field  of  research 
M.P.W.  van  Berio 

SUMMARY 

Training  is  one  of  the  factors  influencing  the  effectiveness  of  teams.  The  concept  team 
training,  however,  is  often  confused  with  the  concept  team  building.  Although  the  ultimate 
goal  of  both  team  training  and  team  building  is  the  same,  there  are  considerable  differences 
between  the  two.  Also,  team  training  is  wrongly  conceived  of  as  cooperative  learning.  Again, 
there  are  similarities,  but  distinctions  as  well.  In  this  report  the  differences  and  similarities 
between  team  training  on  the  one  hand,  and  team  building  and  cooperative  learning  on  the 
other  hand,  are  discussed,  with  the  purpose  to  define  as  clearly  as  possible  the  research  on 
team  training  design.  The  implications  of  this  comparison,  and  the  experiences  acquired  in  the 
fields  of  team  building  and  cooperative  learning,  for  the  research  on  a  methodology  for 
developing  team  training  systems,  are  discussed. 
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1  INLEIDING 

Er  zijn  verschillende  factoren  van  invloed  op  de  effectiviteit  van  teams,  zoals,  onder  andere, 
het  aantal  teamleden  binnen  een  team,  de  taakverdeling  binnen  een  team,  de  mogelijkheid  om 
binnen  een  team  andere  rollen  aan  te  nemen,  de  beloningsstructuur,  de  wijze  waarop  het  team 
feedback  krijgt,  de  inbedding  van  het  team  in  de  organisatie,  de  verantwoordelijkheden  en 
bevoegdheden  die  het  team  heeft  gekregen,  het  selecteren  van  de  meest  geschikte  teamleden, 
team  building  activiteiten,  en  het  trainen  van  een  team.  Het  hier  beschreven  onderzoek,  dat  in 
het  kader  van  het  achtergrondsonderzoek  naar  teamtraining  wordt  uitgevoerd,  richt  zich  op 
het  gebied  van  team  training.  De  onderzoeksvraag  is  uit  welke  richtlijnen  een  opleidings- 
ontwikkel-systematiek  voor  team  trainingen  moet  bestaan  (Van  Berio,  1997).  Het  begrip  team 
training  wordt  echter  al  snel  verward  met  team  building.  Hoewel  het  uiteindelijke  doel  van 
team  training  en  team  building  hetzelfde  is,  namelijk  het  verhogen  van  de  effectiviteit  van 
teams,  zijn  er  toch  verschillen  tussen  beide.  Bovendien  wordt  vaak  ten  onrechte  onder  team 
training  hetzelfde  verstaan  als  cooperatief  leren.  Ook  hier  geldt  dat  er  overeenkomsten  zijn, 
maar  zeker  ook  verschillen.  In  dit  rapport  worden  de  verschillen  en  relaties  tussen  team 
training  enerzijds,  en  team  building  en  cooperatief  leren  anderzijds  omschreven,  met  als  doel 
het  eigen  onderzoeksgebied  zo  goed  mogelijk  af  te  bakenen. 

De  verschillende  typen  training  die  kunnen  worden  onderscheiden  om  teamleden  voor  te 
bereiden  op  adequaat  functioneren  in,  en  van,  een  team,  worden  besproken  in  hoofdstuk  2.  In 
hoofdstuk  3  wordt  de  relatie  tussen  team  training  en  team  building  toegelicht,  en  in  hoofdstuk 
4  de  relatie  tussen  team  training  en  cooperatief  leren.  In  hoofdstuk  5  worden  de  implicaties 
van  de  verschillen  en  overeenkomsten  met  team  training,  en  de  ervaringen  die  zijn  opgedaan 
op  het  gebied  van  zowel  team  building  als  cooperatief  leren,  voor  het  onderzoek  naar  een 
opleidingsontwikkelsystematiek  voor  team  training  besproken. 


2  TRAINING  EN  TEAMPRESTATIE 

Zoals  uit  de  inleiding  al  blijkt  zijn  er  verschillende  factoren  van  invloed  op  de  prestatie  van 
een  team.  Een  van  deze  factoren  is  ‘training’.  Er  kunnen  echter  verschillende  typen  training 
worden  onderscheiden  om  teamleden  voor  te  bereiden  op  fimctioneren  in,  en  van,  een  team. 
Training  kan  bedoeld  zijn  voor  zowel  de  individuele  teamleden  als  het  gehele  team.  De 
inhoud  en  het  doel  van  training  kunnen  eveneens  varieren:  enerzijds  kan  de  nadruk  liggen  op 
vaardigheden  vereist  voor  een  goede  uitvoering  van  de  taken,  anderzijds  kan  de  nadruk  liggen 
op  sociale  en  communicatieve  vaardigheden  om  in  een  groep  te  kunnen  functioneren  (vgl. 
‘task  work’  en  ‘team  work’:  Morgan,  Glickman,  Woodward,  Blaives  &  Salas,  1986; 
Glickman,  Zimmer,  Montero,  Guerette,  Campbell,  Morgan  &  Salas,  1987).  Deze  relatie 
tussen  doelgroep  en  inhoud  van  de  training  is  weergegeven  in  Figuur  1 . 
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doelgroep 

inhoud 

task  work 

team  work 

individu 

1  individuele  taakvaardigheden 

2  sociale  vaardigheden  om  in  een 
team  te  kunnen  functioneren 

team 

3  team  taakvaardigheden 

4  sociale  vaardigheden  om  als  een 
team  te  kunnen  functioneren 

Fig.  1  De  relatie  tussen  doelgroep  en  inhoud  van  training  van  teamleden. 


Training  bestemd  voor  een  individueel  teamlid,  en  die  gericht  is  op  de  taak,  is  een  veelvoor- 
komende  vorm  van  training.  De  functionaris  leert  welke  vaardigheden  hij  op  welke  wijze 
moet  toepassen  om  zijn  eigen,  individuele  taken  te  kunnen  uitvoeren:  bijvoorbeeld,  het 
besturen  van  een  tank  door  een  chauffeur.  In  sommige  gevallen  vindt  de  training  in  groeps- 
verband  plaats:  meerdere  functionarissen  die  worden  opgeleid  voor  eenzelfde  positie  in 
eenzelfde  team  leren  gezamenlijk  de  vereiste  vaardigheden.  De  groep  wordt  hierbij  dus  als 
een  didactisch  hulpmiddel  gebruikt  om  het  leren  van  de  individuen  te  bevorderen  (vgl. 
cobperatief  leren:  zie  hoofdstuk  4). 

Een  tweede  type  training  is  bestemd  voor  een  individueel  teamlid,  en  is  gericht  op  de  sociale 
aspecten  van  het  functioneren  in  een  groep.  Hoewel  ook  in  deze  situatie  regelmatig  in 
groepsverband  wordt  geoefend,  is  het  primaire  doel  dat  de  individuele  functionaris  sociale  en 
communicatieve  vaardigheden  leert  om  in  een  groep  te  kunnen  functioneren:  een  voorbeeld 
van  dit  type  training  is  leiderschapstrainingen.  Een  ander  doel  is  om  het  individu  te  leren  de 
eigen  grenzen  te  verleggen  (bv.  verhogen  van  de  stresstolerantie):  een  voorbeeld  hiervan  zijn 
de  zgn.  Grens  Verleggende  Activiteiten.  Ook  bij  dit  tweede  type  trainingen  kan  dus  de  groep 
worden  gebruikt  als  een  didactisch  hulpmiddel. 

Training  bestemd  voor  een  team,  en  die  gericht  is  op  de  (team)taak,  heeft  als  primaire 
onderwerpen  de  relaties  en  afhankelijkheden  tussen  de  verschillende  taken  van  de  diverse 
teamleden.  Een  belangrijk  kenmerk  van  dit  type  training  is  dat  er  meerdere  teamleden 
tegelijkertijd  worden  getraind.  In  tegenstelling  tot  onderwijsvormen  zoals  cooperatief  leren, 
waar  gelijkwaardige  teamleden  in  groepsverband  oefenen,  bestaat  bij  dit  derde  type  training 
de  doelgroep  uit  leden  van  een  team  die  verschillende  posities  en  rollen  binnen  een  team 
innemen  (bv.  een  schutter,  lader,  chauffeur  en  commandant,  in  plaats  van  alleen  schutters). 
De  training  kan  plaatsvinden  met  het  organieke  team,  maar  dit  is  geen  voorwaarde:  omdat 
ieder  teamlid  wordt  opgeleid  voor  een  eigen  rol  binnen  het  team,  is  het  niet  bezwaarlijk  als 
andere  personen  dan  de  organieke  teamleden  de  betreffende  posities  tijdens  de  training 
innemen. 

Het  vierde  en  laatste  type  training  is  bestemd  voor  een  team,  en  is  gericht  op  de  sociale 
vaardigheden  om  als  een  team  te  kunnen  functioneren  (team  building).  De  primaire  onderwer¬ 
pen  zijn  de  sociale  relaties  en  afhankelijkheden  tussen  de  teamleden.  Gezien  de  doelstelling 
van  dit  type  training  is  het  belangrijk  dat  deze  training  door  het  organieke  team  wordt 
gevolgd. 
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Elk  van  deze  vier  typen  training  is  uiteindelijk  van  invloed  op  de  prestatie  van  het  team.  Maar 
het  is  belangrijk  te  onderkennen  dat  in  elk  type  training  verschillende  soorten  kennis  en 
vaardigheden  worden  aangeleerd,  en  dat  de  trainingen  op  verschillende  doelgroepen  gericht 
kunnen  zijn. 


3  TEAM  TRAINING  EN  TEAM  BUILDING 

In  §  3.1  worden  de  verschillen  tussen  team  training  en  team  building  besproken;  de  relatie 
tussen  beide  wordt  in  §  3.2  toegelicht.  In  §  3.3  wordt  een  kort  overzicht  gegeven  van  het 
onderzoek  naar  de  effectiviteit  van  team  building  interventies. 


3.1  Team  training  vs  team  building 

Er  zijn  verschillende  benamingen  om  een  team  aan  te  duiden,  bijvoorbeeld:  gevechtseenheid, 
groep,  werk  team,  kwaliteitscirkel,  enz.  Het  onderscheid  met  een  groep  is  niet  altijd  duidelijk. 
Een  team  is  een  aantal  van  twee  of  meer  personen  die  op  een  dynamische,  onderling 
afhankelijke  en  adaptieve  wijze  met  elkaar  omgaan  om  een  gemeenschappelijk  en  gewaar- 
deerd  doel/missie  te  bereiken,  waarbij  een  ieder  specifieke  rollen  of  functies  moet  vervullen 
(Salas,  Dickenson,  Converse  &  Tannenbaum,  1992).  Een  team  is  dus  altijd  een  groep,  maar 
een  groep  hoeft  niet  altijd  een  team  te  zijn. 

Team  building  activiteiten  kunnen  worden  ingedeeld  in  vier  categorieen,  gebaseerd  op  het 
aandachtspunt  waar  ze  primair  op  gericht  zijn:  doel-bepaling,  interpersoonlijke  relaties,  rollen 
(Beer,  1980),  en  probleem  oplossen  (Dyer,  1987;  Buller,  1986a/b).  Doel-bepaling  is  gericht 
op  het  vaststellen  van  de  doelen  van  het  team  en  welke  middelen  aangewend  moeten  worden 
om  dit  te  bereiken.  Heldere  doelen  kunnen  de  motivatie  en  betrokkenheid  van  de  individuele 
teamleden  verhogen.  Gecombineerd  met  het  expliciet  meten  van  de  resultaten  van  het  team  en 
het  geven  van  feedback  lijkt  dit  een  succesvolle  interventie  te  zijn  (Locke  et  al.,  1982).  Het 
verbeteren  van  de  interpersoonlijke  relaties  is  belangrijk  omdat  er  van  uit  wordt  gegaan  dat 
als  de  teamleden  een  goede  onderlinge  band  hebben,  het  team  beter  functioneert.  Door  een 
goede  sfeer  en  een  goed  onderling  vertrouwen,  wordt  verondersteld  dat  de  eommunicatie 
beter  zal  verlopen,  en  de  onderlinge  samenwerking  en  verbondenheid  zullen  toenemen 
(Kaplan,  1979).  Het  verduidelijken  van  de  rollen  heeft  tot  doel  dat  ieder  teamlid  betere 
opvattingen  krijgt  over  de  eigen  rol  binnen  het  team,  dat  de  structuur  van  het  werk  binnen  een 
team  verbetert,  dat  de  groepsnormen  duidelijk  worden,  en  dat  er  een  gedeelde  verantwoorde- 
lijkheid  ontstaat  (Bennis,  1966).  De  categorie  probleem  oplossen  is  gericht  op  het  verduide¬ 
lijken  van  taak-gerelateerde  processen  in  een  team,  zoals  het  identificeren  van  problemen, 
oorzaken,  en  oplossingen,  het  kiezen  van  oplossingen,  en  het  ontwikkelen  en  implementeren 
van  actieplannen  (Buller,  1986a;  Buller  &  Bell,  1986).  Dit  is  een  integrate  aanpak,  waarin 
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ook  de  eerder  genoemde  drie  categorieen  aan  bod  kunnen  komen,  en  is  niet  alleen  gericht  op 
team- interne  factoren,  maar  ook  op  externe  factoren,  zoals  bv.  de  beloningsstructuur  binnen 
een  organisatie,  de  relatie  met  andere  teams  binnen  de  organisatie  (Tannenbaum,  Beard  & 
Salas,  1992).  In  veel  gevallen  worden  team  building  activiteiten  verzorgd  in  een  omgeving  die 
sterk  afwijkt  van  de  feitelijke  werkomgeving  van  de  cursisten,  bijvoorbeeld  de  open  natuur. 

Zowel  team  training  als  team  building  richten  zich  op  een  verzameling  personen  (het  team) 
die  in  de  praktijk  met  elkaar  moeten  samenwerken.  Team  training  en  team  building  hebben 
ook  hetzelfde  doel,  namelijk  het  verbeteren  van  het  team  fimctioneren  en  het  verhogen  van  de 
team  effectiviteit.  Maar  beide  benaderingen  geven  hier  op  een  eigen  manier  invulling  aan. 
Team  training  is  primair  gericht  op  de  taken  die  een  team  moet  uitvoeren  (task  work),  terwijl 
team  building  de  nadruk  legt  op  de  sociale  vaardigheden  om  als  groep  te  kunnen  fimctioneren 
(team  work).  In  beide  typen  trainingen  worden  dus  andere  kennis  en  vaardigheden  behandeld 
(zie  hoofdstuk  2). 

Training  is  een  systematische  poging  om  de  voor  de  taak  relevante  kennis,  vaardigheden  en 
houdingen  tot  ontwikkeling  te  laten  komen.  Deze  specifieke  kennis,  vaardigheden  en 
houdingen  worden  voorafgaand  aan  de  training  in  leerdoelen  vastgelegd.  Vervolgens  worden 
de  inhoud  en  structuur  van  de  training  zodanig  bepaald  dat  de  leerdoelen  kunnen  worden 
gehaald  (Tannenbaum,  Beard  &  Salas,  1992).  Team  building  is  eerder  een  “proces-inter- 
ventie”  (Beer,  1980):  hoewel  een  algemeen  raamwerk  al  wel  van  te  voren  geformuleerd  kan 
zijn,  zal  de  meer  specifieke  invulling  van  de  team  building  in  de  meeste  gevallen  afhankelijk 
zijn  van  discussies  tussen  de  teamleden,  en  met  de  begeleider,  tijdens  de  interventie  (vgl. 
Taimenbaum,  Beard  &  Salas,  1992). 

Een  ander  verschil  tussen  team  building  en  team  training  is,  dat  team  building  altijd  wordt 
uitgevoerd  met  de  leden  die  in  werkelijkheid  ook  dit  team  vormen.  Juist  gezien  de  primaire 
aandachtspunten  van  team  building  zou  het  ook  niet  wenselijk  zijn  om  voor  een  dergelijke 
interventie  andere  personen,  die  geen  deel  uitmaken  van  het  team,  hierbij  te  betrekken.  Team 
training  daarentegen  hoeft  niet  noodzakelijkerwijs  gevolgd  te  worden  door  het  organieke 
operationele  team.  Omdat  iedere  cursist  opgeleid  wordt  voor  een  eigen  rol  en  de  eigen  taken 
binnen  het  team  (in  principe  ongeacht  wie  de  overige  teamleden  zijn)  is  het  niet  bezwaarlijk 
als  andere  personen  dan  de  feitelijke  teamleden  de  betreffende  posities  tijdens  de  training  in 
het  team  innemen. 

In  de  opleidingspraktijk  wordt  waarschijnlijk  geen  duidelijk  onderscheid  gemaakt  tussen  team 
building  enerzijds  en  team  training  anderzijds.  Vaak  zal  de  nadruk  liggen  op  het  gezamenlijk 
ondernemen  van  activiteiten,  zoals  het  gezamenlijk  uitvoeren  van  (algemene)  opdrachten,  en 
het  leren  omgaan  met  elkaar.  Dit  zijn  meestal  algemene,  d.w.z.  niet-taakspecifieke,  activi¬ 
teiten.  Wellicht  dat  de  ontkoppeling  van  de  (operationele)  team  taak,  en  de  primaire  gericht- 
heid  op  de  interne  team  processen,  mogelijke  oorzaken  zijn  van  het  feit  dat  team  building 
interventies  vaak  niet  succesvol  zijn;  zeker  niet  voor  langere  tijd  na  de  interventie  (zie  ook 
Sundstrom,  De  Meuse  &  Futrell,  1990). 

Een  illustratie  hiervan  betreft  de  zogenaamde  Grens  Verleggende  Activiteiten  (GVA)  binnen 
de  Koninklijke  Landmacht  (Wientjes,  1996).  De  GVA  omvatten  veeleisende,  niet  specifiek 
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militaire  opdrachten  die  door  KL-personeel  in  opleiding  onder  risicovolle  en  stressverwek- 
kende  omstandigheden  worden  uitgevoerd.  Het  uiteindelijke  doel  van  de  GVA  is  de  stresstole- 
rantie  te  vergroten.  De  GVA  omvatten  drie  onderdelen:  parachutespr ingen,  rotsklimmen/- 
werken  op  hoogte,  en  sportduiken.  Uit  de  evaluatie  van  de  methodiek  die  tijdens  het  GVA- 
programma  wordt  gehanteerd  bij  het  stimuleren  en  begeleiden  van  het  vormingsproces  is 
gebleken  dat  deze  voor  verbetering  vatbaar  is.  Meet  aandacht  zou  kunnen  worden  gegeven 
aan  de  ontwikkeling  van  de  cognitieve  en  gedragsmatige  vaardigheden  waarop  het  vormings¬ 
proces  gericht  is.  Een  probleem  is  hierbij  dat  bij  bepaalde  GVA-onderdelen  noodzakelijker- 
wijs  veel  nadruk  moet  worden  gelegd  op  de  technisch-procedurele  en  veiligheidsaspecten,  en 
dat  zowel  deelnemers  als  begeleiders,  wellicht  onbedoeld,  dikwijls  meer  aandacht  besteden 
aan  de  prestatie  dan  aan  het  vormingsproces  zelf.  De  kwaliteit  van  het  vormingsproces  heeft 
hieronder  te  lijden,  en  van  de  mogelijkheden  voor  leiderschapstraining  en  teamvorming  wordt 
in  het  kader  van  de  GVA  onvoldoende  gebruik  gemaakt  (Wientjes,  1996). 


3.2  Relatie  tussen  team  training  en  team  building 

Hoewel  team  training  en  team  building  verschillende  activiteiten  zijn,  kunnen  ze  elkaar 
aanvullen  om  hetzelfde  gemeenschappelijk  doel  (het  verhogen  van  de  effectiviteit  van  een 
team)  te  bereiken.  Team  building  is  een  activiteit  die  zeker  wel  nuttig  is,  vooral  als  er  veel 
personeelswisselingen  in  het  team  zijn  geweest,  of  als  er  een  nieuwe  commandant/teamleider 
is  aangesteld.  Het  is  echter  een  misvatting  dat  mensen  na  een  individuele  opleiding  en  een 
team  building  activiteit  zondermeer  als  een  hecht  team  kunnen  optreden:  een  team  van  experts 
is  nog  geen  expert  team  (Salas,  Cannon-Bowers  &  Johnston,  1995).  Een  op  de  team  building 
volgende  team  training  gericht  op  de  specifieke  taken  en  missies  van  het  team  lijkt  gewenst.  In 
Figuur  2  staat  de  relatie  tussen  individuele  training,  team  building,  en  team  training  weer- 
gegeven. 


H- 


individuele  training 


team  building 


team  training 


operationele  praktijk 


Fig.  2  De  relatie  tussen  individuele  training,  team  building  en  team  training. 


Zoals  blijkt  uit  Figuur  2  is  de  relatie  tussen  individuele  training,  team  building,  en  team 
training  geen  lineaire  relatie  (zie  ondoorbroken  pijlen).  Na  of  tijdens  een  team  training  kan 
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immers  duidelijk  worden  dat  een  teamlid  de  eigen,  individuele  kennis  en  vaardigheden,  nodig 
om  binnen  een  team  te  kunnen  functioneren,  niet  (voldoende)  beheerst;  een  individuele 
training  gericht  op  de  verwerving  van  deze  kennis  en  vaardigheden  lijkt  dan  een  voor  de  hand 
liggende  keuze.  Als  tijdens  een  team  training  blijkt  dat  de  teamleden  onderling  niet  goed 
kunnen  samenwerken  of  als  de  groepscohesie  (attitude)  niet  goed  is,  kan  besloten  worden  tot 
een  team  building  interventie.  Maar  ook  na  de  team  training,  dus  in  de  operationele  praktijk, 
kan  blijken  dat  het  team  niet  optimaal  functioneert.  Aflhankelijk  van  de  oorzaak  van  het 
probleem  kan  een  individuele  training,  een  team  building  activiteit,  of  een  team  training 
worden  verzorgd  (zie  onderbroken  pijlen). 

Overigens  zou  een  andere  volgorde  ook  mogelijk  kunnen  zijn.  Na  een  individuele  opleiding 
kan  het  team  worden  getraind  (al  dan  niet  in  organiek  verband),  gevolgd  door  een  team 
building.  Het  is  echter  belangrijk  te  onderkennen  dat  beide  activiteiten  (team  training  en  team 
building)  apart  te  onderscheiden  typen  trainingen  zijn. 

Wellicht  dat  de  term  team  training  overigens  geen  goede  aanduiding  is  om  het  onderscheid 
tussen  de  verschillende  typen  trainingen  van  team  leden  duidelijk  te  maken.  De  nadruk  van 
team  training,  zoals  in  hoofdstuk  2  omschreven,  ligt  op  de  team  taakvaardigheden.  Een  betere 
aanduiding  hiervoor  zou  daarom  zijn  ‘teamtaak  training’.  De  term  team  training  zou  dan 
gereserveerd  kunnen  worden  voor  het  geheel  van  ‘teamtaak  training’  en  team  building.  De 
doelgroep  van  beide  typen  trainingen  is  immers  een  team. 


3.3  Onderzoek  naar  de  effectiviteit  van  team  building 

Uit  onderzoek  blijkt  dat  team  building  activiteiten  dikwijls  positieve  gevolgen  hebben:  de 
zelfwaardering  en  het  zelfvertrouwen  stijgen,  de  stressbeleving  neemt  af,  de  individuele-  en 
de  teamprestatie  nemen  toe,  en  het  sociaal  functioneren  verbetert  (bv.  Backer,  1988;  Kaplan 
&  Talbot,  1983;  Owen,  1991).  Veel  van  de  genoemde  onderzoeken  vertonen  echter  methodo- 
logische  gebreken  (Duller,  1986a),  waardoor  niet  uitgesloten  kan  worden  dat  de  gevonden 
effecten  een  gevolg  zijn  van  veranderingen  die  samenhangen  met  het  verstrijken  van  de  tijd 
(maturatie)  of  van  sociale  wenselijkheid.  Vaak  vinden  de  evaluaties  alleen  op  zeer  korte 
termijn  plaats  zodat  geen  inzicht  kan  worden  gekregen  op  een  effect  op  langere  termijn. 
Bovendien  is  de  evaluatie  vaak  gericht  op  de  tevredenheid  (satisfaction)  van  de  cursisten,  en 
kunnen  geen  betrouwbare  uitspraken  worden  gedaan  over  eventuele  gedragsveranderingen 
(Cooley,  1994).  De  transfer  van  de  in  de  team  building  geleerde  kennis  en  vaardigheden, 
opgedaan  in  een  van  de  werkelijke  taaksituatie  sterk  afwijkende  leeromgeving,  naar  de 
operationele  omgeving,  is  discutabel,  omdat  vaak  impliciet  wordt  gelaten  hoe  de  cursisten 
deze  moeten  toepassen.  Bovendien  is  het  concept  team  building  niet  goed  gedefinieerd;  vaak 
is  niet  goed  duidelijk  op  welk  van  de  vier  categorieen  (zie  §  3.1)  de  team  building  activiteit 
zich  primair  richt,  zodat  verschillende  activiteiten  moeilijk  kunnen  worden  vergeleken  met 
elkaar  of  gerepliceerd  (Duller,  1986a). 
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Woodman  en  Sherwood  (1980)  hebben  met  name  kritiek  op  de  designs  die  in  onderzoek  naar 
de  effecten  van  team  building  worden  gebruikt.  Er  worden  niet  of  nauwelijks  controlegroepen 
meegenomen,  zodat  geen  sprake  is  van  een  experimenteel  design  (pre-post  non-equivalent 
control  group  design).  Veel  onderzoeken  hadden  designs  met  een  slechte  interne  validiteit. 
Slecht  1/3  van  de  onderzoeken  gebruikte  objectieve  prestatiematen  (zoals  produktiviteit, 
kosten,  afwezigheid),  in  de  overige  studies  werden  affectieve  maten  gebruikt:  tevredenheid, 
klimaat,  houdingen,  subjectieve  beoordelingen  van  de  effectiviteit.  Woodman  en  Sherwood 
(1980)  concluderen  dan  ook  dat  de  onderzoeksresultaten  vaak  erg  onduidelijk  zijn.  Ook 
Sundstrom  et  al.  (1990)  signaleren  dat  de  weinige  studies  waar  de  prestatie  van  het  team  werd 
gemeten  wisselende  resultaten  opieveren,  die  bovendien  worden  verzwakt  door  het  gebrek  aan 
controlegroepen. 

De  kwaliteit  van  onderzoek  baart  ook  De  Meuse  en  Leibowitz  (1981)  en  Buller  (1986b) 
zorgen:  slechts  weinig  onderzoekers  bleken,  voorafgaand  aan  het  onderzoek,  verwachtingen 
(hypothesen)  te  hebben  geformuleerd  over  de  relaties  tussen  onafhankelijke  en  afhankelijke 
variabelen.  In  ongeveer  2/3  van  de  studies  werd  een  pre-experimenteel  design  gebruikt;  een 
design  dat  volgens  Cook  en  Campbell  (1979)  geen  causale  gevolgtrekkingen  toestaat.  Vaak 
worden  kleine  samples  onderzocht:  in  de  meeste  gevallen  betrof  het  slechts  een  team.  Eden 
(1985)  rapporteert  dat  hoe  strakker  het  onderzoeksdesign  is,  des  te  minder  sterk  het  effect  van 
een  team  building  interventie  is.  Bovendien  varieert  de  operationalisatie  van  het  concept  ‘team 
effectiviteit’  behoorlijk,  en  wordt  de  juistheid  van  sommige  operationalisaties  in  twijfel 
getrokken  (De  Meuse  &  Leibowitz,  1981). 

Tannenbaum  et  al.  (1992)  signaleren  dat  vanaf  de  jaren  ‘80  betere  onderzoeksdesigns  worden 
gebruikt;  65%  van  de  door  hen  bestudeerde  onderzoeken  hadden  een  quasi-experimenteel,  of 
zelfs  een  experimenteel  design.  Het  blijkt  dat  veel  nadruk  wordt  gelegd  op  het  team  proces, 
terwijl  niet  automatisch  vaststaat  dat  verbetering  van  dit  proces  ook  daadwerkelijk  invloed 
heeft  op  de  team  prestatie.  Veranderingen  in  het  proces  betekenen  niet  zondermeer  dat  de 
interventie  (de  team  building)  heeft  gewerkt  (Campbell  &  Dunnette,  1968);  ook  na  de 
interventie  kunnen  bepaalde  activiteiten  invloed  hebben  op  de  effectiviteit  er  van.  Een  post- 
interventie  strategic  als  onderdeel  van  de  team  building  interventie  zou  een  waarborg  kunnen 
zijn  voor  het  lange-termijn  effect  van  de  interventie  (Tannenbaum  et  al.,  1992). 


4  TEAM  TRAINING  EN  COOPERATIEF  LEREN 

Veel  leersituaties  zijn  op  een  zodanige  manier  ingericht  dat  leerlingen  individueel  de  leerstof 
moeten  verwerken.  Hoewel  instructie  wordt  gegeven  aan  een  groep  van  leerlingen,  is  er 
nagenoeg  geen  interactie  tussen  de  leerlingen  onderling.  Deze  leersituaties  komen  niet 
overeen  met  de  wijze  waarop  in  de  praktijk  wordt  geleerd,  of  de  wijze  waarop  de  taakuitvoe- 
ring  in  de  praktijk  plaats  vindt.  “Leren”  heeft  namelijk  een  veel  socialer  karakter  dan  in  veel 
huidige,  traditionele  leersituaties  tot  uiting  komt.  Behalve  in  formele  leersituatie,  zoals  in  een 


12 


klas,  komen  ook  op  de  werkplek  veel  informele  leersituaties  voor.  Met  name  de  eigen 
collega’s  spelen  een  belangrijke  rol  in  het  leerproces.  Deze  collega’s  kunnen  van  hetzelfde 
ervaringsniveau  zijn,  maar  kunnen  ook  collega’s  zijn  met  meer  ervaring,  die  de  rol  van  coach 
vervullen.  Cooperatieve  onderwijsmethoden  streven  ernaar  om  de  aspecten  die  het  leren  in 
veel  praktijksituaties  kenmerkt,  in  een  formele  onderwijsleersituatie  onder  te  brengen. 

Cooperatief  leren  omvat  die  (onderwijs)leersituaties  waarin  de  lerende  in  interactie  met  een  of 
meer  andere  actoren  in  de  situatie  onder  gedeelde  verantwoordelijkheid  een  leer-  of  probleem- 
taak  uitvoert  met  een  gemeenschappelijk  doel  of  produkt  dat  door  iedere  participant  wordt 
nagestreefd  (Erkens,  1997,  p.  6).  Het  cooperatieve  leerproces  is  zowel  taakinhoudelijk  als 
sociaal-communicatief  van  aard.  Dit  betekent  dat  over  de  aanpak  van  de  taak  onderlinge 
overeenstemming  bereikt  moet  worden  en  de  uitvoering  op  elkaar  afgestemd  moet  worden 
(Erkens,  1997). 

Onderzoek  naar  de  resultaten  van  cooperatief  onderwijs  tonen  dat  prestaties  van  leerlingen 
minstens  zo  goed  zijn,  of  beter,  dan  van  leerlingen  in  individuele  leersituaties  (Qin,  Johnson, 
&  Johnson,  1995).  Er  zijn  aanwijzingen  dat  cooperatief  leren  een  positief  effect  heeft  op 
motivatie,  zelfvertrouwen,  en  onderlinge  relaties  (Bossert,  1988).  Het  succes  van  cooperatief 
leren  kan  niet  verklaard  worden  doordat  ‘slechte’  leerlingen  simpelweg  de  ‘goede’  leerlingen 
imiteren:  het  blijkt  dat  de  groepservaringen  resulteren  in  fundamentele  cognitieve  verande- 
ringen  (Brown  &  Palincsar,  1989).  Een  mogelijke  verklaring  is  dat  het  samen  met  anderen 
leren  een  veel  natuurlijker  en  motiverende  manier  van  leren  is  dan  in  de  meer  gangbare 
klassikale  docent-leerling  situatie.  Noodzakelijke  voorwaarden  om  een  positief  effect  op  de 
prestatie  van  de  individuele  leerling  te  bereiken  zijn  het  formuleren  van  groepsdoelen  en  de 
verantwoordelijkheid  van  de  individuele  deelnemer  (Slavin,  1983).  Maar  omdat  met  betrek- 
king  tot  het  produkt  van  dit  type  onderwijs  ook  negatieve  effecten  worden  gemeld  (Hertz- 
Lazarowitz,  Kirkus  &  Miller,  1992),  is  ook  inzicht  nodig  in  hoe  het  proces  van  samenwerking 
verloopt  en  welke  vaardigheden  en  situatie-kenmerken  in  dit  verloop  een  rol  spelen  (Slavin, 
1992);  in  verhouding  is  hier  overigens  nog  weinig  onderzoek  naar  gedaan  (Bossert,  1988). 
Resultaten  van  dit  proces-gericht  onderzoek  zijn  dat  samenwerking  een  positieve  invloed  heeft 
op  de  taakgerichtheid:  de  taakgerichtheid  en  de  wederzijdse  kritiek  hebben  een  positieve 
invloed  op  het  leerresultaat  (Bos,  1938  in:  Erkens,  1997).  Cooperatief  leren  dwingt  tot  een 
actieve  participatie,  wat  weer  een  positieve  invloed  heeft  op  het  eindresultaat  (Barnes  &  Todd, 
1977).  Wederzijdse  afhankelijkheid  om  een  taak  op  te  lessen  dwingt  tot  het  met  elkaar 
samenwerken;  leerlingen  moeten  afspraken  maken  en  moeten  komen  tot  overeenstemming. 
Belangrijk  is  het  hebben  van  een  gemeenschappelijk  doel.  Volgens  Webb  en  Farivar  (1994) 
leren  leerlingen  meer  van  het  zelf  uitleggen  aan  andere  leerlingen  (geven  van  elaboratieve 
hulp)  dan  van  het  ontvangen  van  uitleg  van  anderen. 

Bij  het  onderzoek  naar  de  leereffecten  van  cooperatief  leren  is  echter  een  aantal  kanttekening- 
en  te  maken  (vgl.  Erkens,  1997).  Er  is  een  aantal  leermethoden  ontwikkeld  ten  behoeve  van 
het  cooperatief  leren:  Jigsaw  (Aronson,  1978),  Student  Team  Achievement  Division  (Slavin, 
1983),  Teams-Games-Tournaments  (De  Vries  et  al.,  1980),  Group  Investigation  (Sharan  & 


13 


Sharan,  1976),  en  de  Learning  Together  Model  (Johnson  &  Johnson,  1975).  Evaluaties  van 
deze  methoden  leveren  echter  weinig  informatie  op  met  betrekking  tot  de  feitelijke  groepspro- 
cessen  die  zich  afspelen,  of  de  effecten  van  het  participeren  in  groepsdiscussies  op  het 
leerproces.  Het  onderzoek  naar  de  effecten  van  cooperatief  leren  is  niet  eenduidig  en  vaak 
tegenstrijdig  (Cooper  &  Cooper,  1984;  Vedder,  1985).  Dit  wordt  gedeeltelijk  verklaard  door 
verschillende  opvattingen  over  wat  precies  ‘samenwerking’  is,  en  hoe  codperatieve  leeromge- 
vingen  ontworpen  moeten  worden.  Ook  van  invloed  zijn  de  kwalitatief  grote  verschillen  in  de 
aard  van  de  implementatie  van  de  codperatieve  onderwijsmethode,  de  tijdsduur  en  het 
meetinstrumentarium  (Van  der  Linden,  1987).  Een  ander  probleem  is  de  verantwoordelijkheid 
van  het  individu  voor  het  functioneren  van  de  groep.  Slavin  (1992)  defmieert  deze  alleen  in 
termen  van  individuele  leerprestatie.  Dit  is  in  overeenstemming  met  de  methodes  die  hij  heeft 
ontwikkeld  voor  codperatief  leren,  maar  lijkt  wel  een  erg  beperkte  (en  waarschijnlijk  niet 
valide)  manier  om  de  prestatie  van  een  groep  vast  te  stellen.  Een  laatste  probleem  is  dat  de 
leertaak  die  een  groep  moet  uitvoeren  niet  altijd  een  taak  is  die  slechts  door  een  gezamenlijke 
inspanning  opgelost  kan  worden;  alleen  lukt  het  ook.  In  andere  gevallen  krijgen  de  leerlingen 
slechts  een  aanmoediging  om  als  groep  samen  te  werken  (“Doe  het  maar  samen”)  (Vedder, 
1985). 

Team  training  en  codperatief  leren  hebben  wel  degelijk  een  relatie  met  elkaar.  Een  codpera¬ 
tieve  leersituatie  komt  overeen  met  de  dagelijkse  praktijk  waar  immers  ook  vaak  met  anderen 
moet  worden  samen-gewerkt  (Resnick,  1987).  Maar  het  leren  in  groepsverband  is  niet 
hetzelfde  als  het  leren  door  een  team.  Zoals  in  §  3.1  is  omschreven  moeten  de  leden  van  een 
team  gedifferentieerde  rollen  en  verantwoordelijkheden  hebben,  en  moeten  onderling  van 
elkaar  afhankelijk  zijn.  De  hierboven  beschreven  kanttekeningen  bij  het  onderzoek  naar 
codperatief  leren  maken  duidelijk  dat  in  dergelijke  (onderwijs)Ieersituaties  eerder  sprake  is 
van  een  groep  van  individuen,  dan  van  een  team.  In  het  kader  van  codperatief  leren  is  in  de 
meeste  gevallen  het  leren  in  groepsverband  primair  gericht  op  het  verwerven  van  vaardighe- 
den  door  het  individu  (bv.  rekenen),  en  minder  nadrukkelijk  op  het  verwerven  van  ‘sociale’ 
vaardigheden  (zoals  het  kunnen  samenwerken  met  elkaar):  leerlingen  worden  immers  ook 
individueel  getoetst  om  vast  te  stellen  of  zij  deze  individuele  vaardigheden  bezitten.  Het  leren 
gebeurt  in  de  context  van  een  groep  omdat  verondersteld  wordt  dat  dit  bevorderlijk  is  voor 
het  eindresultaat;  de  groep  wordt  dus  als  een  didactisch  hulpmiddel  gebruikt.  Met  name  het 
geven  van  verklaringen,  het  weerleggen  van  tegenargumenten,  en  de  aanwezigheid  van 
meerdere  verklaringen  in  een  groep,  lijken  inderdaad  een  positieve  invloed  te  hebben  op  het 
leereffect  van  het  individu  (Brown  &  Palincsar,  1989).  Maar  het  verwerven  van  sociale 
vaardigheden  lijkt  eerder  een  neveneffect  van  dit  type  onderwijs,  en  wordt  niet  systematisch 
aangetoond. 
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5  DISCUSSIE 

In  dit  rapport  zijn  de  verschillen  en  relaties  tussen  team  training  enerzijds  en  team  building  en 
cooperatief  leren  anderzijds  besproken.  Geconcludeerd  kan  worden  dat,  ondanks  de  raak- 
vlakken  die  deze  onderzoeksgebieden  hebben,  de  onderlinge  verschillen  duidelijk  maken  dat 
team  training  wel  degelijk  een  afzonderlijk  en  eigen  onderzoeksgebied  vormt.  Wei  kunnen 
ervaringen  die  zijn  opgedaan  op  het  gebied  van  zowel  team  building  als  cooperatief  leren 
worden  meegenomen  bij  het  onderzoek  naar  team  training. 

Team  building  activiteiten  gericht  op  de  categorie  ‘probleem  oplossen’  (zie  §  3.1)  lijken  een 
veelbelovende  benadering  te  zijn  voor  het  verhogen  van  de  effectiviteit  van  een  team.  Een 
verdieping  in  de  betreffende  literatuur  zou  waardevolle  informatie  kunnen  opleveren  bij  het 
ontwerpen  van  een  systematiek  voor  het  ontwikkelen  van  team  training.  Ook  het  organiseren 
van  trainingsactiviteiten  na  de  initiele  team  training  kan  bijdragen  aan  de  retentie  van  de 
kennis  en  vaardigheden:  om  te  voorkomen  dat  relevante  vaardigheden  worden  vergeten 
kunnen  bijvoorbeeld  opfris-cursussen  worden  verzorgd.  De  relatie  met  de  uiteindelijke 
missies  en  taken  die  een  team  moet  uitvoeren  mag  tijdens  de  training  van  het  team  niet  uit  het 
oog  worden  verloren:  het  uitvoeren  van  taak-specifieke  activiteiten  lijkt  immers  een  belang- 
rijke  voorwaarde  voor  succes  van  een  team  training.  Tenslotte  is  het  van  belang  dat  bij  het 
onderzoeken  van  de  effectiviteit  van  de  opleidingsontwikkelsystematiek  voor  team  training 
gestreefd  moet  worden  naar  het  gebruik  van  (quasi)  experimentele  designs:  het  moet  immers 
mogelijk  zijn  om  gevonden  effecten  zoveel  mogelijk  toe  te  kunnen  schrijven  aan  de  specifieke 
interventie. 

Ondanks  de  wisselende  onderzoeksresultaten  lijkt  een  aantal  factoren  zeker  van  invloed  te  zijn 
op  het  succes  van  cooperatief  leren,  zoals  het  stellen  van  groepsdoelen,  het  samenwerken  (dat 
de  taakgerichtheid  bevordert),  en  het  geven  van  elaboratieve  hulp  (uitleg  geven  aan  medecur- 
sisten).  Hoewel  codperatieve  leermethoden  over  het  algemeen  zijn  gericht  op  het  verwerven 
van  kennis  en  vaardigheden  door  individuen,  zouden  deze  factoren  eveneens  van  invloed 
kunnen  zijn  op  het  succes  van  team  training.  Cooperatief  leren  zou  een  mogelijke  techniek 
kunnen  zijn  om  ook  team  training  vorm  te  geven.  Tenslotte  is  duidelijk  geworden  dat  tijdens 
team  training  de  trainingstaak  een  taak  moet  zijn  waarbij  alle  teamleden  worden  betrokken, 
zodat  het  een  team  is  dat  leert,  en  niet  slechts  enkele  individuen. 
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